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INLEIDING 
Het verslag wat nu voor u ligt is een werkverslag voor het project Arbeidsorganisatie en 
Schaalvergroting (1218) van het PBG te Naaldwijk. Dit werkverslag is een 
literatuurstudie naar verschillende managementconcepten of -stijlen dat gebruikt wordt 
voor de toepassing van managementconcepten of -modellen in de glastuinbouw. 
In het eerste gedeelte van het verslag worden twee belangrijke managementtheoriën 
uitgebreid toegelicht. In hoofdstuk 2 worden twee managementstudies over de 
glastuinbouw besproken. In hoofdstuk 3 is er een korte toelichting op bestaande 
managementconcepten of -modellen met eventueel voor- of nadelen. In hoofdstuk 4 
worden strategieën voor het teweeg brengen van veranderingen behandeld, in 
hoofdstuk 5 de organisatiestructuur en in hoofdstuk 6 de kwaliteiten worden toegelicht 
en uiteindelijk een toelichting op verschillende managementstijlen die toepasbaar kunnen 
zijn in de glastuinbouw. Dit verslag heeft dienst gedaan als theoretische basis voor het 
vervolg van het project. Er is daarom nog geen uitspraak gedaan over de bruikbaarheid 
in het vervolg van het project. En heeft daarom alleen de status van intern werk-
document. 
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1. TWEE BELANGRIJKE MANAGEMENTTHEORIEEN 
Hieronder worden twee managementtheorieën besproken, namelijk Kaizen en Mintzberg, 
met de daarbij behorende toelichting van de denkwijze. 
1.1 KAIZEN (MASAAKI IM Al) 
Kaizen-strategie is het belangrijkste concept van Japans management - de sleutel van 
Japans succesvolle concurrentie. Kaizen betekent voortdurend verbeteren, waarbij 
iedereen betrokken is, topmanagement, middenkader en uitvoerenden. 
Tot 1970 (oliecrisis) had het bedrijfsleven de volgende kenmerken: 
• Snel groeiende markten 
• Afnemers die meer letten op kwantiteit dan op kwaliteit 
• Overvloedige en goedkope grondstoffen 
• Een geloof dat succes met innovatieve producten de traagheid van traditionele 
werkwijzen ongedaan kan maken 
• Managers die meer bezig zijn met afzetvergroting dan met kostenverlaging 
De situatie is hierna veranderd: 
• Sterke kostenstijgingen voor grondstoffen, energie en arbeid 
• Overcapaciteit aan productiemiddelen 
• Toegenomen concurrentie tussen bedrijven in verzadigde of slinkende markten 
• Veranderend afnemersgedrag en veel hogere kwaliteitseisen 
• De noodzaak nieuwe producten sneller op de markt te brengen 
• De noodzaak het evenwicht tussen kosten en baten te verlagen 
Ondanks deze veranderingen onderschrijven veel managers evenwel nog steeds de 
innovatiestrategie en weigeren een strategie te ontwikkelen die beter aan het nieuwe 
tijdperk is aangepast. 
De procesgericht manager zal belangstelling hebben voor discipline, time-management, 
opleiding en training, participatie en betrokkenheid, moraal en communicatie (mens-
gericht). 
Kwaliteitszorg gaat bij Kaizen om de kwaliteit van mensen 
Kaizen is de taak van iedereen, zodat ook de manager bezig is met het verbeteren van 
zijn eigen taak. In het algemeen denken Japanse managers dat zij minstens 50% van 
hun tijd aan verbeteren moeten besteden. 
De Kaizen-aanpak begint met het kijken naar de manier waarop mensen hun werk doen. 
Dit betekent ook het achterhalen van verspillingen bij de bewegingen die iemand maakt. 
Verschillende vormen van verspilling (in de productie): 
• Overproductie 
• Verspilde machinetijd 
• Verspilling door vervoer van onderdelen 
• Verspilling tijdens bewerkingen 
• Verspilling door het houden van voorraden 
• Verspilling door overbodige bewegingen 
• Verspilling door foutieve onderdelen 
Het just-in-time concept heeft de volgende voordelen: 
• Kortere doorlooptijd 
• Minder tijd wordt besteed aan werk dat niet tot het proces behoort 
• Lagere voorraden 
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• Betere afstemming tussen verschillende processtappen 
• Problemen worden zichtbaar 
Het verbeteren van systemen is één van de belangrijkste taken van Kaizen voor 
management. Het management moet zijn inspanningen daarom ook daarop richten. Bij 
verbetering van systemen gaat het om gebieden die voor het geven van leiding van 
vitaal belang zijn, zoals planning en beheersing, besluitvorming, organisatie en 
informatiesystemen. Tot de nieuwe managementconcepten die zijn ontstaan om dit te 
kunnen realiseren, behoren cross-functional-management, policy deployment en quality 
function deployment. 
Bij Kaizen komen zowel formele als informele structuren voor. Al snel na hun ontstaan 
werden de voordelen zichtbaar die activiteiten van kleine groepen met zich 
meebrachten: 
1. Het stellen van groepsdoelen en het werken om die te bereiken, versterkt het gevoel 
van samenwerking. 
2. Leden van de groep nemen beter deel aan eikaars rol en coördineren die ook beter. 
3. Verbeterde communicatie tussen zowel werknemers en werkgevers als tussen 
werknemers van verschillende leeftijd. 
4 . Sterk verbeterd moraal. 
5. Medewerkers verwerven nieuwe vaardigheden en kennis, en ontwikkelen een meer 
coöperatieve instelling. 
6. De groep houdt zichzelf aan de gang en lost problemen op die anders aan het 
management zouden zijn overgelaten. 
7. De verhoudingen tussen werknemers en werkgevers zijn sterk verbeterd. 
Binnen Kaizen wordt in Japan bij veel bedrijven het ideeënbussysteem toegepast. 
Volgens de Japan Human Relations Association is de volgorde van de belangrijkste 
onderwerpen waarover ideeën worden ingediend als volgt: 
• Verbeteringen in iemands eigen werk 
• Besparingen op energie, materialen en andere hulpmiddelen 
• Verbeteringen in de werkomgeving 
• Verbeteringen van machines en processen 
• Verbeteringen van mallen en gereedschappen 
• Verbeteringen in kantoorwerk 
• Verbeteringen van productkwaliteit 
• Ideeën voor nieuwe producten 
• Klantenservice en relaties met klanten 
• Overige 
Vele ideeën worden in Japan doorgevoerd, mits ze aan de volgende voorwaarden 
voldoen: 
• Het werk eenvoudiger maken 
• Het verwijderen van geestdodend werk 
• Het wegnemen van hinderende zaken 
• Het werk veiliger maken 
• Het werk productiever maken 
• Het verbeteren van de productkwaliteit 
• Het besparen van ti jd en kosten 
Dit staat in scherp contrast met de bijna uitsluitende zorg die de westerse manager 
heeft voor de kosten van de verandering en wat zij ten slotte opbrengt. 
Als het voorstel van een medewerker niet kan worden uitgevoerd, maakt het 
management direct duidelijk waarom niet. De ideeën waarvan met vindt dat ze niet in 
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het ideeënbussysteem thuishoren, vallen hoofdzakelijk in de categorieën klachten, 
verzoeken van het management, herhalingen van onderwerpen die al zijn afgewerkt of 
ingevoerd en uiteenzettingen over bekende feiten, praktijken, axioma's en 
gemeenplaatsen. 
De verhouding tussen werkgever en werknemer is veranderd. Beide partijen moeten 
bereid zijn hun gedrag te wijzigen teneinde de verhoudingen tussen werknemers en 
werkgevers te veranderen. Managers zouden bijvoorbeeld een meer open en 
ondersteunende stijl van leiding geven moeten ontwikkelen. Hoewel verandering niet 
gemakkelijk tot stand komt, is het mogelijk cursussen te volgen waarbij beide partijen 
worden gedwongen samen te werken en van elkaar te leren. 
Behalve bedrijfskringen en andere activiteiten van kleine groepen waardoor deelneming 
van werknemers werd aangemoedigd, hebben Japanse ondernemingen verschillende 
andere programma's bedacht om de communicatie met werknemers en hun gezinnen te 
verbeteren. Hieronder volgen enkele voorbeelden: 
Fabrieksbezoeken voor familieleden 
Gezinsgerichte publicaties over ondernemingsactiviteiten 
Bedrijfsinsignes voor werknemers 
Eervolle vermeldingen voor buitengewone prestaties, lang dienstverband, bijdragen 
aan veiligheid en dergelijke 
Competities tussen afdelingen 
Verwelkomingsbijeenkomsten voor nieuwe werknemers 
Bezoeken aan fabrieken van andere bedrijven 
Ondernemingsbulletins en fabriekskranten 
Bedrijfsomroep met het laatste nieuws 
Boodschappen van de president in het salariszakje 
Gebeurtenissen in de open lucht 
Publicatie van topprestaties 
Regelmatige bijeenkomsten met topmanagement 
Als de voordelen van Kaizen slechts langzaam zichtbaar worden en de gevolgen ervan 
alleen na langere tijd worden gevoeld, is het duidelijk dat Kaizen slechts kan gedijen 
onder een topmanagement dat zich oprecht zorgen maakt om de gezondheid van de 
onderneming over langere termijn. Terwijl het Japanse management een 
langetermijnvisie heeft, hebben westerse managers de neiging uit te zijn op korte 
termijn resultaten. 
Het verbeteren van de betrekkingen met toeleveranciers is in Japan één van de 
topprioriteiten van Kaizen voor management geworden. Geleid door het beleid van de 
fabrieksdirecteur, dat is 'deployed' van het beleid van het topmanagement, werken 
inkopers voortdurend aan onderwerpen voor verbetering van hun relaties met 
toeleveranciers. Tot zulke onderwerpen behoren gewoonlijk: 
• Het instellen van betere criteria voor het meten van optimale voorraadniveaus 
• Het ontwikkelen van additionele mogelijkheden voor toelevering die een snellere 
levering kunnen waarborgen 
• Het verbeteren van het plaatsen van orders 
• Het verbeteren van de kwaliteit van de informatie die aan de toeleveranciers wordt 
gegeven 
• Het instellen van betere systemen voor het vervoeren van goederen 
• Het beter begrijpen van de interne eisen van de toeleverancier 
Het scheppen van een atmosfeer van samenwerking en een bedrijfscultuur is altijd een 
onscheidbaar onderdeel geweest van Kaizen-programma's. Alle Kaizen-programma's die 
in Japan zijn uitgevoerd, hadden één eerste vereiste gemeen: het verkrijgen van 
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acceptatie van de medewerkers en het wegnemen van hun weerstand tegen 
verandering. Om dit te bereiken was het nodig: 
1. Voortdurend pogingen te ondernemen om de verhoudingen binnen het bedrijf te 
verbeteren 
2. Nadruk te leggen op training en opleiding van medewerkers 
3. Informele leiders onder de medewerkers te ontwikkelen 
4. Vorm te geven aan activiteiten van kleine groepen, zoals bedrijfskringen 
5. De inzet van medewerkers voor Kaizen te ondersteunen en te erkennen 
6. Bewuste pogingen te ondernemen om van de werkvloer een plaats te maken waar 
medewerkers hun levensdoel kunnen nastreven 
7. Zoveel als praktisch mogelijk is het sociale leven in de werkomgeving te brengen 
8. Voorlieden op te leiden zodat ze beter kunnen omgaan met hun medewerkers en 
zich meer positief en persoonlijk bij hen betrokken kunnen voelen 
9. Discipline op de werkvloer te brengen 
De uitdaging waarmee westerse ondernemingen vandaag de dag worden 
geconfronteerd, bestaat uit het veranderen van de bedrijfscultuur om daardoor 
productiever te worden en een betere concurrentiepositie te verkrijgen, terwijl 
tegelijkertijd het evenwicht tussen winst en Kaizen moet worden gehandhaafd. 
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1.2 MINTZBERG 
1.2.1 Fundamentele organisatie-elementen 
Aan de basis van elke organisatie vinden we de werkers, de mensen die het 
fundamentele werk doen van dingen maken en diensten verlenen. Zij vormen de 
uitvoerende kern. Op de eenvoudigste organisaties na hebben ze op zijn minst ook één 
fulltime manager nodig in de zogenaamde strategische top, van waaruit het hele 
systeem wordt overzien. En naarmate de organisatie groeit zijn er meer managers nodig; 
niet alleen managers van werkers, maar ook managers van managers. Er wordt een 
tussengelegen niveau gecreëerd, een gezagshiërarchie tussen de werkende kern en de 
strategische top. 
Wanneer de organisatie nog complexer wordt, is doorgaans een nieuwe categorie 
mensen nodig, die de analytici worden genoemd. Ook zij vervullen een bestuurlijke taak 
- formeel plannen en besturen ze het werk van anderen - maar van andere aard; het 
wordt vaak 'stafwerk' genoemd. Deze analytici vormen de technostructuur, buiten de 
lijnhiërarchie. De meeste organisaties voegen daar voor het verlenen van allerlei diensten 
nog een ander soort stafeenheden aan toe, van een kantine of postkamer tot een 
juridische of een voorlichtingsafdeling. Dergelijke eenheden en organisatieonderdelen 
noemen we de ondersteunende staf. 
Ten slotte kent elke actieve organisatie nog een zesde element, dat we de ideologie 
noemen (een recente populaire term hiervoor is 'cultuur'). De ideologie omvat de 
tradities en overtuigingen van een organisatie die haar onderscheiden van andere 
organisaties en het skelet van de structuur een vorm van leven verlenen. 
^Wllllllllll/^ 
j ? Ideologe •%• 
Uitvoerende ken* 
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Figuur 7: Zes fundamentele organisatie-elementen 
Een kleine strategische top die via een naar buiten uitlopend middenniveau is verbonden 
met een grote, vlakke kern van werkers aan de basis. Tussen deze drie organisatie-
elementen zijn geen onderbrekingen getekend, om aan te geven dat de onderlinge 
verhouding wordt gekenmerkt door het bestaan van één enkele, officiële hiërarchieke 
gezagsstructuur. De technostructuur en de ondersteunende staf bevinden zich aan beide 
zijden, om aan te geven dat ze buiten deze centrale hiërarchie staan en de wekende 
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kern slechts indirect beïnvloeden. De ideologie is getekend als een soort halo die het 
hele systeem omvat. 
Deze mensen, die allemaal in de organisatie werkzaam zijn om besluiten te nemen en 
actie te ondernemen kunnen worden beschouwd als beïnvloeders die een soort interne 
coalitie vormen. Hiermee wordt bedoeld een systeem waarbinnen mensen onderling 
wedijveren om de verdeling van de macht. 
Daarnaast proberen veel lieden van buitenaf invloed uit te oefenen op de organisatie, de 
besluitvorming en de acties die er worden genomen. Deze externe beïnvloeders die om 
de organisatie heen een krachtenveld vormen, kunnen eigenaars zijn, vakbonden en 
andere werknemersorganisaties, leveranciers, klanten, partners, concurrenten, e.d. 
Gezamenlijk kunnen ze worden beschouwd dan een externe coalitie. 
Figuur 2: Interne en externe beïnvloeders van een organisatie 
1.2.2 De essentie van een organisatiestructuur 
Elke georganiseerde menselijke activiteit doet twee fundamenteel verschillende en 
tegenstrijdige eisen ontstaan: de verdeling van arbeid in verschillende uit tegenstrijdige 
eisen ontstaan: de verdeling van arbeid in verschillende uit te voeren werkzaamheden en 
de coördinatie van deze werkzaamheden om de activiteit te kunnen realiseren. De 
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structuur van een organisatie kan eenvoudig worden gedefinieerd als het totaal van de 
manieren waarop de arbeid is verdeeld in afzonderlijke werkzaamheden, en van de 
bereikte coördinatie van deze werkzaamheden. 
Organisaties schijnen hun werkzaamheden op een aantal fundamentele manieren te 
kunnen coördineren. Deze worden hieronder genoemd: 
1. Onderlinge afstemming 
2. Rechtstreeks toezicht 
3. Standaardisatie van werkzaamheden 
4. Standaardisatie van resultaten 
5. Standaardisatie van bekwaamheden (en kennis) 
6. Standaardisatie van normen 
Deze coördinatiemechanismen worden beschouwd als de fundamenteelste 
structuurelementen, de lijm die de organisatie bijeenhoudt. De volgende rangorde is 
hierin verborgen: naarmate het werk in de organisatie gecompliceerder wordt, 
verschuiven de coördinatiewijzen van onderlinge afstemming naar rechtstreeks toezicht, 
vervolgens naar standaardisatie (bij voorkeur van werkprocessen of normen, resultaten 
of bekwaamheden), om ten slotte terug te keren naar onderlinge afstemming. 
In elke redelijk ontwikkelde organisatie zijn ze alle aanwezig. Met name onderlinge 
afstemming en rechtstreeks toezicht zijn bijna altijd belangrijk. 
- v a n werkzaamheden 
- v i n resultaten 
t+ • • • ' 
Figuur 3: De coördinerende mechanismen 
1.2.3 Ontwerpparameters 
De essentie van organisatieontwerpen schuilt in de manipulatie van een reeks 
parameters die bepalend zijn voor de arbeidsverdeling en de totstandkoming van 
coördinatie. Enkele hiervan betreffen het definiëren van individuele posities, andere het 
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ontwerpen van de bovenstructuur, enkele het leggen van horizontale verbindingen 
zonder welke de bovenstructuur niet meer dan een skelet zou zijn, en ten slotte een 
aantal dat te maken heeft met het ontwerpen van het besluitvormingssysteem van de 
organisatie. Hieronder volgen de belangrijkste parameters van het structuurontwerp, 
gekoppeld aan de coördinerende mechanismen. 
Functiespecificatie: aantal werkzaamheden per functie en de zeggenschap die de 
uitvoerder erover heeft. 
Gedragsformalisering: standaardisatie van werkprocessen door vaststelling van 
uitvoeringsbepalingen, functiebeschrijvingen, regels, voorschriften, e.d. 
Opleiding: onderwijsprogramma's om bij de betrokken personen de vereiste 
vaardigheden en kennis aan te kweken en te standaardiseren. 
Indoctrinatie: programma's en technieken waardoor de normen van de leden van een 
organisatie worden gestandaardiseerd 
Groepering van eenheden: heeft te maken met de keuze van de basis waarop de 
functies tot eenheden zijn geformeerd. 
Omvang van de eenheid: aantal posities binnen één eenheid. 
Plannings- en beheersingssysteem: worden gebruikt om resultaten te 
standaardiseren. 
Liaisoninstrumenten: hele reeks van mechanismen die worden gebruikt om de 
onderlinge afstemming binnen eenheden en tussen eenheden te bevorderen. 
Decentralisatie: spreiding van beslissingsmacht. 
STRUCTUUR EN CONTEXT 
De ontwerpparameters worden beïnvloed door factoren zoals bestaansduur, omvang 
van de organisatie, omgevingskenmerken, machtssysteem, e.d. 
Enkele effecten hiervan: 
Hoe ouder een organisatie, hoe geformaliseerder haar gedrag. 
Hoe groter een organisatie, hoe geformaliseerder haar gedrag. 
Hoe groter een organisatie, hoe uitgebreider haar structuur; dat wi l zeggen, hoe 
sterker de functies en eenheden zijn gespecialiseerd en hoe sterker de 
bestuurlijke componenten zijn ontwikkeld. 
De structuur weerspiegelt de bestaansduur van de bedrijfstak. 
DE OMGEVING: 
Hoe dynamischer de omgeving van een organisatie, hoe organischer haar 
structuur. 
Hoe complexer de omgeving van een organisatie, hoe gedecentraliseerder de 
structuur. 
Hoe groter de verscheidenheid van de markten waarmee een organisatie te 
maken heeft, hoe groter de neiging om bij te verwachten voordelen van 
schaalgrootte over te gaan tot opsplitsing in op bepaalde markten afgestemde 
eenheden of divisies. 
Extreme vijandigheid in haar omgeving dwingt elke organisatie tot tijdelijk 
centralisatie van haar structuur. 
MACHT: 
Hoe sterker de externe beheersing van een organisatie, hoe gecentraliseerder en 
geformaliseerder haar structuur. 
Een verdeelde externe coalitie geeft aanleiding to t een gepolitiseerde interne 
coalitie, en omgekeerd. 
Modeverschijnselen begunstigen de structuur van het moment (en van de 
cultuur), soms zelfs als die ongeschikt is. 
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1.2.4 Fundamentele organisatievormen 
De organisatievormen zijn een samenhang van coördinatiemechanismen, 




















































Figuur 4: Fundamentele trekkende krachten in de organisatie 
De strategische top oefent een op leiding gerichte trekkracht uit, waardoor hij greep 
houdt op de besluitvorming, en waarbij de coördinatie wordt bereikt door rechtstreeks 
toezicht. Wanneer de organisatie aan deze trekkracht toegeeft ontstaat een 
gecentraliseerde configuratie die ondernemersorganisatie wordt genoemd. De 
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strategische top bevindt zich onmiddellijk boven de uitvoerende kern, met weinig andere 
elementen tussen lijnmanagers of stafspecialisten. 
Figuur 4; De ondernemersorganisatie 
De technostructuur oefent een trekkracht uit dat gericht is op rationalisering, in het 
ideale geval door standaardisatie van arbeidsprocessen, en bevordert alleen beperkte 
horizontale decentralisatie. Organisaties die aan deze trekkracht toegeven krijgen een 
machineachtige configuratie met een volledig uitgewerkte lijn- en stafstructuur, gericht 
op beheersing en bescherming van de uitvoerende kern. 
Figuur 5: De machineorganisatie 
In hun streven naar autonomie oefenen de managers op het tussengelegen niveau een 
trekkracht uit om de structuur te balkaniseren, om door uitsluitend beperkte en op 
henzelf gerichte decentralisatie de macht te concentreren bij hun eigen eenheden. 
Wanneer de organisatie aan deze trekkracht toegeeft en zich beperkt tot beheersing van 
de prestaties van deze eenheden, ontstaat de gediversifieerde configuratie. Op het 
'hoofdkantoor' blijft een door kleine stafeenheden ondersteunde kleine strategische top 
over, die toezicht houdt op een aantal divisies die een machineachtige configuratie 
vertonen. 
JiS ~>^ JS J^'x~ 
Figuur 6: De gediversifieerde organisatie 
De leden van de uitvoerende kern oefenen een trekkracht uit dat gericht is op 
professionalisering, om de invloed die anderen op hun werk uitoefenen te verminderen. 
Wanneer de organisatie aan deze trekkracht toegeeft zien we de professionele 
configuratie ontstaan. Daarin zien we een volledige horizontale en verticale 
decentralisatie van macht aan de uitvoerende kern en wordt de coördinatie grotendeels 
bereikt door standaardisatie van kennis en bekwaamheden. De technostructuur en 
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tussenniveau zijn door de geringe behoefte aan bestuurlijke controle klein. Maar er is 
wel een grote ondersteunende staf om de hoog in aanzien staande professionals bij te 
staan. 
J ^ l ^ 
Figuur 7: De professionele organisatie 
De ondersteunende staf oefent, om betrokken te raken bij de kernactiviteiten van de 
organisatie, een op samenwerking gerichte trekkracht uit. De organisatie met een 
behoefte aan geavanceerde innovatie moet doorgaans aan deze trekkracht toegeven. 
Staf en lijn - en soms ook het uitvoerende personeel - worden dan samengevoegd tot 
multidisciplinaire teams van deskundigen, waarbij de interne en externe coördinatie 
wordt verkregen door onderlinge afstemming. De organisatie krijgt een innovatieve 
configuratie waarin veel van de scheidslijnen die de conventionele organisatie 
kenmerken verdwijnen. De diverse elementen versmelten tot één enkel systeem van 
verticale en horizontale decentralisatie op selectieve basis. 
Figuur 8: De innovatieve organisatie 
1.2.5 Kenmerken van de organisaties 
De organisaties worden hieronder toegelicht met betrekking tot de kenmerken van 
structuur, context, strategie en voordelen of problemen. 
DE ONDERNEMERSORGANISATIE: 
Structuur: Eenvoudig, informeel, flexibel, kleine staf of middenhiërarchie. 
Activiteiten geconcentreerd bij de algemeen directeur, die het geheel 
persoonlijk beheerst door middel van rechtstreeks toezicht. 
Context: Overzichtelijke en dynamische omgeving 
Sterk leiderschap, soms charismatisch en autocratisch 
Beginfase, crisis in ommekeer 
Kleine organisaties, 'plaatselijke bedrijven 
Strategie: Vaak visionair proces, in het algemeen doelbewust, maar spontaan en 
flexibel wat de details betreft 
De leider zorgt voor een flexibele opstelling in beschermde hoekjes van de 
markt (niches) 
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Inspelend op de omstandigheden, gevoel een opdracht te hebben. 
MAAR: 
Kwetsbaar en beperkt 
Gevaar van gebrek aan evenwicht in strategie of uitvoering 
DE MACHINEORGANISATIE: 
Structuur: Gecentraliseerde bureaucratie 
Officiële procedures, gespecialiseerd werk, strikte scheiding van 
werkzaamheden, doorgaans in functiegroepen, uitgebreide hiërarchie. 
Technostructuur centraal, belast met standaardisering van 
werkzaamheden, maar strikt gescheiden van het tussengelegen niveau, 
zeer sterk ontwikkeld. 
Tevens uitgebreide ondersteunende staf, om de hoeveelheid onzekerheid 
te verkleinen. 
Context: Overzichtelijke en stabiele omgeving 
Meestal grote, volwassen organisatie 
Gerationaliseerd werk, op rationalisering gericht (maar niet 
geautomatiseerd) technisch systeem. 
Externe beheersing, instrumentele vorm 
Ook gesloten-systeemvorm mogelijk 
Doorgaans massaproductie of grootschalige dienstverlening, overheid, 
ondernemingen waar beheersing en veiligheid voorop staan. 
Strategie: Planning is ogenschijnlijk een proces, maar in werkelijkheid strategische 
programmering. 
Weerstand tegen een strategische verandering, noodzakelijk geworden om 
ter wille van de revitalisering een innovatieve configuratie eroverheen te 
leggen, of terug te vallen op de ondernemersconfiguratie, om zodoende 




Veranderingen geschieden daardoor via 'kwantumsprongen': lange 
perioden van stabiliteit, onderbroken door nu en dan plaatsvindende 
strategische revoluties. 
Efficiënt, betrouwbaar, nauwkeurig werkend, consistent 
MAAR: 
Beheersingsobsessie leidt tot: menselijke problemen in de uitvoerende 
kern, met als gevolg coördinatieproblemen in het bestuurlijke centrum, 
leidende tot aanpassingsproblemen in de strategische top. 
DE GEDIVERSIFIEERDE ORGANISATIE: 
Structuur: Marktgerichte divisies, in los verband onder gezamenlijk bestuur van een 
hoofdkantoor. 
Zelfstandig functionerende divisies, onderworpen aan een prestatie-
beheersingssysteem voor standaardisatie van resultaten. 
Neiging de divisiestructuur een machineconfiguratie op te dringen 
Context: Marktdiversiteit, vooral ten aanzien van producten of diensten; 
diversificatie van bijproducten en verwante producten bevordert ontstaan 
van tussenvormen. 
Meestal in de grootste en meest volwassen organisaties, vooral in 
particuliere ondernemingen; echter steeds meer ook in de overheidssector 
en andere, daarmee overeenkomende gebieden. 
Strategie: Hoofdkantoor managet 'concem'strategie als bedrijvenportefeuille, 
16 Arbeidsorganisatie en schaalgrootte 




divisies managen afzonderlijke bedrijfsstrategieën 
Lost enkele problemen op van geïntegreerde, naar functie onderverdeelde 
structuren 
MAAR: 
Conglomeraatdiversificatie soms kostbaar en innovatiebelemmerend; beter 
functioneren van kapitaalmarkt en raad van commissarissen kon 
onafhankelijke bedrijven wel eens effectiever maken dan divisies. 
Prestatiebeheersingssysteem vergroot het gevaar dat de organisatie geen 
oog heeft voor sociale en maatschappelijke aspecten, of zich 
onverantwoordelijk gaat gedragen 
Hoewel deze vorm in de overheidssector steeds populairder wordt , zijn 
daar de gevaren ervan nog groter, omdat daar veel doelen van huis uit 
niet meetbaar zijn. 
DE PROFESSIONELE ORGANISATIE 
Structuur: Bureaucratisch en toch gedecentraliseerd, opleiding is bepalend voor de 
standaardisatie van bekwaamheden onder de vele uitvoerende 
professionals. 
Bepalend voor het functioneren is een systeem van aparte functie- en 
vakgebieden, waarin afzonderlijke professionals zelfstandig werken, 
onderworpen aan het beheersingssysteem van hun professie. 
Minimale technostructuur en tussengelegen hiërarchie, waardoor 
omvangrijke span of control t .a.v. het professionele werk; uitgebreide 
ondersteunende staf, met een min of meer machineachtig karakter, ten 






Complex en toch snel 
Eenvoudig technisch systeem 
Vaak, hoewel niet uitsluitend, in de dienstensector 
Veel, grotendeels fragmentarische strategieën; maar ook samenhang 
bevorderende krachten. 
Meestal bepaald op grond van professioneel oordeel en collectieve keuze 
(collegiaal zowel als politiek), soms na bestuurlijke goedkeuring. 
Totale strategie zeer stabiel, maar wat de details betreft voortdurend 
veranderend. 
Voordelen van democratie en autonomie. 
MAAR: 
Coördinatieproblemen tussen aparte functie- en vakgebieden, 
mogelijkheden tot misbruik van professionele autonomie en huiver voor 
innovatie. 
Reactie van de buitenwereld op deze problemen vaak disfunctioneel 
(machineachtig). 
Sterke vakbondsinvloed verergert deze problemen vaak. 
DE INNOVATIEVE ORGANISATIE 
Structuur: Vluchtige, organische, selectief gedecentraliseerde 'adhocratie'. 
Op eigen functiegebied deskundigen ingezet in multidisciplinaire teams 
van staffunctionarissen, uitvoerders en managers, voor de realisatie van 
innovatieprocessen. 
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Coördinatie door onderlinge afstemming, bevorderd door 
liaisonfunctionarissen, integrerende managers en een matrixstructuur 
Complexe en dynamische omgeving, o.a. hightech, veelvuldige 
verandering van product (door sterke concurrentie), tijdelijke en zeer grote 
projecten. 
Meestal jong, doordat de bureaucratisering toeneemt met de leeftijd van 
de organisatie 
Vaak in jonge bedrijfstakken 
Twee grondvormen: uitvoerende adhocratie voor projecten op 
contractbasis, bestuurlijke adhocratie voor eigen projecten; de laatste 
vaak als de uitvoerende afgesneden of geautomatiseerd is. 
Voornamelijk lerend proces van onderaf. 
Grotendeels zelfontwikkeld via een verscheidenheid van processen van 
onderaf. 
Meer gevormd dan opgedragen door het management. 
Karakteristieke cycli van convergentie en divergentie in de strategisch 
oriëntatie. 
Combineert meer democratie met minder bureaucratie, daardoor als 
structuur in de mode. 
Effectief voor innovatie vereisende taken. 
MAAR: 
Effectiviteit gaat ten koste van efficiëntie. 
Ook menselijke problemen door onduidelijkheid en gevaren van onterechte 
overgang naar een andere configuratie. 
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2. GLASTUINBOUWGERICHTE MANAGEMENT THEORIEËN 
2.1 TOPPERS EN TUINDERS 
Hieronder wordt de indeling van tuinders beschreven aan de hand van de literatuur van 
Toppers en tuinders. (1992) De termen voor de indeling van tuinders vinden wij soms 
negatief klinken en zijn waardeoordeel gebonden. De schrijvers maken een indeling op 
basis van tuinders met zijn karaktereigenschappen en niet op basis van 
organisatiestructuren of ontwikkelingen. 
TOPPERS 
De topper is een tuinder die, zeker bij groentetelers, op substraat teelt. Hij heeft een 
gespecialiseerd bedrijf. Deelname aan studieclubs en onderlinge bedrijfsvergelijking is 
zijn lust en zijn leven en essentieel voor de verdere bedrijfsontwikkeling. Hij wil het 
maximale uit de kas halen. 
De topper is sterk geïnteresseerd in de technologieontwikkeling. Zijn er innovaties 
waarmee de productie kan worden opgevoerd, dan is hij daar als de kippen bij. 
De toptuinder schrikt noch van hoge investering, noch van forse schulden. En als het 
nodig is doet hij 'het oude spulletje' aan de kant om er iets heel nieuws neer te zetten. 
Hij rekent alles om in opbrengsten en kosten per meter. De topper onder de 
groentetelers rekent zijn opbrengsten in kilo's, want hij heeft een van de 'grote teelten' 
die op de veiling geblokt geveild worden. Hij ontvangt eenzelfde prijs voor zijn produkt 
als collega's en de onderlinge verschillen kunnen dus in kilo's worden uitgedrukt. 
De topper past zijn bedrijf zo nauwkeurig mogelijk aan in de markten én in het 
technologieaanbod. Bepalend voor toppers is de deelname aan de vergelijkingen en het 
feit dat men actief streeft naar maximalisering van de productie. 
In het kort: 
a Streven naar maximale productie 
a Techniek is de weg om dit te realiseren 
Q Personeel is oplettend (ziekten in gewas) 
ECHTE TUINDERS 
De echte tuinders zijn degenen bij wie optimalisatie van natuurlijke groeiprocessen met 
behulp van arbeid en vakmanschap voorop staat. Men spreekt ook wel van degenen 'die 
altijd tussen de planten zit ten' en 'groene vingers hebben'. 
De 'echte tuinders' zijn de tuinders die meerdere gewassen telen in verschillende 
seizoenen en die meestal in de grond telen. De rol die de technologie speelt bij de 
toppers, wordt bij de 'echte tuinders' ingenomen door arbeid en de vakkennis van 
tuinders, de kennis omtrent het eigen bedrijf, de omgeving, het verleden en de 
samenhang tussen de verschillende productieactiviteiten. Deze tuinders creëren 
doelbewust een aantal vrijheidsgraden ten opzichte van markten: ze werken bij voorkeur 
met familiearbeid en vermijden hoge financieringslasten. 
Een 'echte tuinder' heeft een gemengd bedrijf en kan daardoor zijn opbrengsten moeilijk 
in kilogrammen per meter uitdrukken. Om te vergelijken rekent hij in saldo per meter. Hij 
ontwikkelt zijn bedrijf nog voortdurend, maar doet dat doelbewust 'stukje bij beetje'. 
Zorgeloos is hij overigens niet; al vijftien jaar geleden werd verteld dat bedrijven als die 
van hem niet meer meekonden. 
In het kort: 
a Groene vingers: hij 'ruikt of voelt aan' hoe het moet (ervaring) 
o Technologie, boekhouden, administratie, e.d. op laatste plaats 
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o Teelt in de grond (geen jaarrond) 
a Registratie minder relevant 
MIDDENMOTERS EN RAUWDOUWERS 
De tuinders die gedeeltelijk de technologische ontwikkeling volgen, bijv. op substraat 
zijn gaan telen, maar die dat doen in oudere kassen. Of het kunnen bloemenkwekers zijn 
die nog in de volle grond telen. 
Daarnaast zijn er nog tuinders die op enkele punten duidelijk een eigen strategie volgen 
en die niet eenvoudig kunnen worden geplaatst op de lijn tussen de toppers en 
seizoentelers. Er zijn bijvoorbeeld kleine (soms zeer kleine) bedrijven die niettemin de 
modernste technologie toepassen. Of er zijn de grote bedrijven die niet tot de toppers 
behoren omdat zij niet in de eerste plaats de hoogst mogelijke productie nastreven. 
Rauwdouwers worden ze soms genoemd, maar misschien doen we hen niet helemaal 
recht met een benaming met een zo negatieve bijklank. 
In het kort: 
Middenmoters: 
• Nieuwe technieken toepassen met (ver)oude(rde) middelen, bijvoorbeeld de kas 
o Bloemkwekers die zich specialiseren op twee of drie teelten: telen nog in de grond, 
maar hebben wel moderne kassen en apparatuur. 
Rauwdouwers: 
a Grote bedrijven waarbij productie het niet belangrijkst is. 
o Vrij sterk geïntegreerd in markten (met name in de arbeidsmarkt) 
• Terughoudend ten opzichte van het technologieaanbod 
a Geen perfectionist 
BEDRIJFSSTIJLEN IN DE KEUZERUIMTE VAN MARKT EN TECHNOLOGIE 
DE SAMENHANG IN DE GLASTUINBOUW 
Het reorganiseren van bedrijven volgens nieuwe technologische modellen of middelen 
(bijv. substraatteelt) veronderstelt én bewerkstelligt een integratie in markten, zowel 
door verschulding als door specialisatie, als door bedrijfsvergroting. 
Deze samenhang is een kenmerk van de glastuinbouwsector en hiervoor zijn 
verschillende verklaringen te geven. 
Ten eerste is de afzetmarkt in de tuinbouwsector via de veilingen hecht georganiseerd 
en is er vanuit de veiling een sturende werking op de bedrijfsvoering en op de 
strategische beslissingen van de individuele tuinders. 
Ten tweede zijn er de tuinbouw-studieclubs, waarin de meerderheid van de tuinders is 
georganiseerd en waarin tuinders gedetailleerd bedrijfsresultaten met elkaar vergelijken 
en ervaringen uitwisselen. Deze studieclubs hebben invloed op het handelen van de 
individuele tuinder en dat kan als consequentie hebben dat tuinders in mindere mate dan 
elders geheel op eigen houtje een manier van werken ontwikkelen. 
Ten derde is de technologische ontwikkeling in de glastuinbouw sowieso ver gevorderd 
en daarmee is dus de invloed van de aanbieders van technologie in het individuele 
bedrijf relatief groot. De omvang van investeringen kan zo groot zijn, dat je bedrijf 
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specialiseren onvermijdelijk wordt en dat overstappen op een andere teelt bijna 
onmogelijk wordt. 
De relatie met de markt en de implementatie van nieuwe technologieën zijn in 







, echte tuinders... 
toppers 
rauwdouwers 
Vrijheidsgraden Integratie in 
t .o.v. de markt markten 
Toppers versus tuinders: 
Vakmanschap versus ondernemerschap 
De 'echte tuinders' zien het verschil tussen goede en slechte bedrijven anders dan de 
toppers. Voor de echte tuinders is de kwantiteit en de kwaliteit van de arbeid meer 
doorslaggevend, m.a.w. goede resultaten kunnen behaald worden door inzet van meer 
arbeid of van een betere kwaliteit arbeid. We kunnen ook zeggen dat voor de echte 
tuinders het vakmanschap van doorslaggevend belang is, terwij l dat voor de toppers in 
de eerste plaats het ondernemerschap is. 
Manager van personeel versus tuinder 
Voor de echte tuinders wordt het verschil tussen 'goed' en 'slecht' dus bepaald door 
inzet van voldoende arbeid en door in die arbeid rekening te houden met de 
bijzonderheden van de planten, e.d.. 
De echte tuinders werken met de beschikbare familiearbeid. Deze arbeid geldt als 
leidraad, ook waar het gaat om het ontwerpen van verdere bedrijfsontwikkeling: de 
eigen arbeid is dan de beperkende voorwaarde waarbinnen verdere ontwikkeling moet 
blijven. Redenen hiervoor is dat grote bedrijven hogere loonkosten hebben, 
arbeidsprestaties minder zijn, onvoldoende overzicht is, contact tussen baas en het 
personeel is minder direct, meer zorgen, meer regelen: manager i.p.v. tuinder. 
Vreemde arbeid versus familie arbeid 
Bepaalde arbeidsprocessen en bepaalde deeltaken kennen een hoog risico: d.w.z. dat 
een onjuiste werkwijze schade kan veroorzaken. Waar van zulk risico sprake is, komt 
het belang van familiearbeid, d.w.z. van kwalitatief hoogwaardige arbeid, naar voren. 
Dit betekent niet dat dit werk niet kan worden overgelaten aan personeel, maar de 
echte tuinders vertrouwen meer op de eigen arbeid. 
Door de hoeveelheid vreemde arbeid te beperken, proberen deze tuinders de autonomie, 
de onafhankelijkheid t .o.v. de arbeidsmarkt te handhaven. De wil om zelf te beslissen, 
om overzicht te houden over het bedrijf is een belangrijk motief om het bedrijf klein te 
houden. 
Veel versus weinig personeel 
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Het aantal personeelsleden heeft hoe dan ook invloed op de organisatie van een bedrijf. 
Tuinders met veel personeel hebben specifieke problemen en specifieke strategieën om 
daarmee om te gaan. De coördinatie tussen waarnemingen die men in het productie-
werk doet en de strategische beslissingen die men hierover neemt, moet in een groot 
bedrijf op de een of andere manier georganiseerd worden. Een kleine tuinder is 
waarnemer en beslisser tegelijkertijd. Een mogelijkheid om die coördinatie te 
vergemakkelijken is gelegen in vergroting van de betrokkenheid van het personeel door 
bijv. winstdeling. 
Een ander middel om voldoende productieresultaat te garanderen is controle en 
registratie van het personeel (Taylorisatie) of d.m.v. registratie (taaktijden). 
Sterk versus weinig georiënteerd OP de arbeidsmarkt 
De mate van integratie van tuinbouwbedrijven in de arbeidsmarkt correspondeert sterk 
met de bedrijfsgrootte. Dit is bijna vanzelfsprekend; grote bedrijven hebben een grote 
arbeidsbehoefte en moeten derhalve via de markt arbeidskrachten aantrekken. De 
verscheidenheid op dit punt kan men dus, meer dan bij de andere in dit onderzoek 
behandelde onderwerpen, beschrijven in termen van groot en klein. Het sterkst op de 
arbeidsmarkt georiënteerd zijn echter niet de toppers (die vrij vaak werken met vast 
personeel), maar de grotere bedrijven: de ' rauwdouwers ' . 
SAMENVATTING 
Verschillende bedrijfsstijlen in de glastuinbouw hebben ieder een eigen 
ontwikkelingspatroon, eigen kenmerken en een eigen verleden, heden en toekomst. 
De verschillende bedrijfsstijlen, of ze nu toppers, middenmoters of 'echte tuinders' 
heten, volgen ieder een eigen economisch model dat in de ogen van de betrokkenen en 
hun situatie, continuïteit en een redelijk inkomen kan opleveren. 
Het is gewenst dat verscheidenheid in de glastuinbouw blijft bestaan, omdat tussen 
verschillende bedrijfsstijlen onderling een bepaalde arbeidsdeling, concurrentie maar ook 
samenwerking bestaat. 
Vanuit toppers en tuinders is bij ons het idee geboren om tuinbouwbedri jven in te delen 
in deelgroepen, om ze zo van uit hun eigen belevingswereld te benaderen. 
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2.2 MANAGEMENT ADVIESMODEL GLASTUINBOUW 
De doelstelling van dit project is het tot stand brengen van een logisch ontwerp en een 
werkend prototype van een geautomatiseerd Management Adviessysteem voor de 
glastuinbouw (MAG) voor ervaren voorlichters of adviseurs in de glastuinbouw. 
Hierin worden de volgende hoofdfuncties onderscheiden: commerciële functie, productie 
functie, personele functie en de financiële, economische en administratieve functie. De 
uitgangspunten zijn verdeeld in: omgevingskenmerken, bedrijfskenmerken en 
managementkenmerken. De beslissingsniveaus zijn verdeeld in de volgende niveaus: 
strategisch, tactisch en operationeel. Hieronder zijn deze uitgangspunten en 






Populariteit van de tuinbouw 
Mentaliteit t.o.v. de tuinbouw 






































Deze kenmerken hebben wij in grote lijnen meegenomen in de vragenlijst van het 
interview en onderverdeeld in drie kenmerken, namelijk bedrijfs-, ondernemers- en 
personeelskenmerken. De financiële aspecten hebben we bewust vermeden, omdat deze 
indirect van invloed is en tevens gevoelige informatie weergeeft. 
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tussen mensen d.m.v. regeling en 
uitvoering van taken. Arbeid 
wordt gezien als bron van 
efficiency. Het hoofddoel is de 
productiviteit verbeteren. 
Productie niet op voorraad, maar 
alleen als het echt nodig is. Doel 
hiervan: minimaliseren van de 
voorraadkosten 
ledere bewerkingseenheid heeft 
een eigen verantwoordelijkheid 
voor kwaliteit, zowel van het 
tussenproduct als van het 
eindproduct 
Het voortdurend verbeteren van 
de gehele organisatie. De beste 
kansen op verbetering van de 
kwaliteit liggen op de werkvloer. 
Medewerkers zijn niet alleen 
verantwoordelijk voor de kwaliteit, 
maar worden ook geacht constant 
vorstellen voor verbetering aan te 
brengen. Drie basisprincipes: 
1. Deming-cirkel 
2. Meten is weten 
3. Kwaliteitsbeheersing 
Gehele productielijn is als team 
verantwoordelijk voor de kwaliteit 
van het eindproduct. 
Product- en procesvernieuwing 
vinden in nauwe interactie plaats. 
Vroegtijdig aandacht voor de 
maakbaarheid van producten 
Komt overeen met het 
Nederlandse Integrale 
Kwaliteitszorg (IKZ). 
• Uitblinken in alle aspecten 
• Financiële continuïteit 
waarborgen 
• Doelstellingen duidelijk 
• Stimuleren nieuwe producten 
en productiemethoden 
• Top-down management in 
combinatie met bottum-up 
NADELEN: 
In een situatie waarin wisselende 
producten van een gegarandeerde 
kwaliteit gemaakt moeten worden, 
leidt dit tot een probleem 
Top-down management en alleen 
gericht op productie en efficiency 
Productiegericht geen aandacht 
voor proces, systeem of mens 
Invulling naar de praktijk is bijna 
onmogelijk 
Aandacht voor verbeteringen, 
maar aandacht voor uitvoering is 
minder. 
Taken en verantwoordelijkheden 
moeten per persoon duidelijk zijn, 
anders worden door bepaalde 
personen de kantjes eraf gelopen 
Verminderde aandacht voor 
management en personeel, dus 
product gericht en gedeeltelijk 
procesgericht 
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Philip B. Crosby 
J.M. Juran 
• Onderzoek marktgegevens 
• Training en opleiding van 
medewerkers 
• Realistische doelen vaststellen 
Topniveau formuleert doel-
middelen, het onderliggende 
managementniveau de middelen 
van het topniveau tot doel kiest. 
Op lagere niveaus worden 
duidelijk doelen gesteld, motivatie 
neemt toe. 
Cirkel: plan, do, check, action 
Het totale productieproces is 
onder controle. Dit is een techniek 
om fouten in het systeem te 
ontdekken en tot voortdurende 
kwaliteitsverbetering te komen 
Management richt zich op het 
voorkomen van fouten, dit betreft 
het technisch produktdenken 
Inductieve analysetechniek 
(m.b.v. redeneringen) die op 
systematische wijze de gevolgen 
van het taalgedrag van 
productonderdelen weet te 
voorspellen ter verbetering van de 
bedrijfszekerheid van een product 
Beschrijft gevolgen van het falen 
Deductieve analysetechniek die op 
systematische wijze tracht 
faalfouten te vinden. (Top-down 
techniek) 
Sporen oorzaken van het falen op 
Activiteiten op korte of lange 
termijn bij andere bedrijven te 
laten maken 
Opbouw van een lange-
termijnrelatie met een beperkt 
aantal leveranciers op basis van 
wederzijds zakelijk vertrouwen 
Samen maken van producten. 
Basiskwaliteitconcept met de 
volgende uitgangspunten: 
• Werk verloopt procesmatig 
• Kwaliteitsproces kent 
vierpijlers die de leidraad 
vormen voor het uitvoeren, 
beheersen en verbeteren van 
bedrijfsprocessen. 
Verminderen van fouten en 
kostenbesparing. De nadruk van 
Het aantal managementniveaus is 
belangrijk voor deze bottum-up 
communicatie, want anders zal het 
onderste niveau in de organisatie 
alleen mogen doen 
Afhankelijkheid 
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zijn aanpak ligt op het betrekken 
van de medewerkers in de 
organisatie bij de processen. Veel 
aandacht voor motivatie en 
bedrijfscultuur 
Aandacht aan de verbetering van 
de organisatiestructuur en de 
werkprocedures; afgeleide: TKC 
Nieuwe aanpak van management, 
gericht op vier doeleinden: hogere 
kwaliteit, hogere productiviteit, 
optimale betrokkenheid van 
medewerkers, vergroten van het 
kwaliteitsbewustzijn. De twee 
pijlers hierbij zijn: het menselijk 
kapitaal en procesmatige 
activiteiten. 
Een kwaliteitskring zal binnen een 
vastgesteld programma trachten 
een aantal doelen te bereiken 
d.m.v. een aantal activiteiten: 
wat, hoe en wie-principe 
Kwaliteitsdenken dat gericht is op 
continuous learning, aandacht 
voor kwaliteit van de arbeid, 
imago, continu verbeteren, 
mensen laten doen wat ze graag 
willen, mensen hebben ruimte om 
zich te ontwikkelen, vertrouwen in 
de medewerkers en hun 
capaciteiten. Daarnaast is het 
bewaken van in-, door- en 
uitstroom van medewerkers een 
kritische succesfactor voor de 
organisatie. 
De kracht van de 
concurrentiepositie wordt 
ingeschat op dominant, sterk, 
gunstig, houdbaar en zwak. Deze 
gegevens worden weergegeven in 
een matrix 
Ontwerpen van functies. De 
verdeling en de organisatie van 
het werk zijn gebaseerd op 
bepaalde vormen van 
rationalisatie, specialisatie en 
onderverdeling van de taken. Dit 
levert een betere efficiëntie van 
werkprocessen op. Taakrotatie, 
taakverbreding en taakverrijking 
zijn van belang. | 
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Werknemer beschikt over een 
hoge intrinsieke motivatie, een 
hoge algemene werksatisfactie en 
een hoge 'groeisatisfactie' en 
kwalitatief goede 
arbeidsprestaties zal leveren, 
wanneer bij hem 'kritische 
psychologische toestanden' 
aanwezig zijn. 
Werkgroepen en organisaties 
conceptualiseren als systemen 
met eigen doelstellingen 
Mensen met een hoger loon 
minder de voorkeur geven aan een 
directe, financiële beloning. 
Menselijk gedrag wordt door veel 
factoren bepaald. De behoeften 
van elke medewerker zijn 
individueel en specifiek. De wijze 
waarop hij door een type 
leiderschap zal worden beïnvloed, 
hangt nauw samen met de aard 
van deze behoeften. 
Situationele leiderschapstheorie, 
waarbij zij ervan uit gingen dat 
effectief leiderschap bevorderd 
wordt wanneer leiders hun 
activiteiten afstemmen op de 
situatie en op de behoeften van 
ondergeschikten. 
Transformationeel leiderschap 
waarbij de leider in een ruilrelatie 
treedt met zijn ondergeschikten. 
Introductie van structurele 
veranderingen of het ontwerpen 
van nieuwe structuren, het bijeen-
brengen van onvolledige 
structuren, het gebruik van 
bestaande structuren die erop 
gericht zijn de organisatie effectief 
te laten werken. 
Organisaties worden bepaald door 
de coördinatiemechanismen van 
de samenstellende delen in een 
organisatie (vijf basisvormen) 
Methode die veel bedrijven 
gebruiken om producten sneller te 
kunnen ontwikkelen, met minder 
kosten en een betere aanvaarding 
door afnemers. Gericht op 
Veel verschillen tussen 
medewerkers. 
Mensen met een lager loon hebben 
hier wel behoefte aan, moeilijk te 
onderscheiden. 
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belangrijke aspecten voor de 
afnemer. Instrument voor: 
planning, communicatie en 
documentatie dat bepaalt waar 
energie, inspanningen, 
kwaliteitsverbeteringinstrumenten 
en technologie moeten worden 
toegepast om het algehele 






Continue leerproces voor 
onderhoudstechnieken. Het is een 
goedkoop, mensintensief systeem 
voor het maximaliseren van de 
effectiviteit van machines door 
middel van het betrekken van alle 
afdelingen en functies van een 
bedrijf bij een preventief 
onderhoudssysteem. 
Werknemersbetrokkenheid op alle 
niveaus moet groot zijn. 
Fayol Betreft het primair / uitvoerend 
niveau in een organisatie (top-
down management) 
Initiatieven komen van bovenaf. 




Effectiviteit van het management 





(invloed): planning, organisatie, 
staf, leiding en sturing en aantal 
omgevingsfactoren. Elk element 
krijgt een numerieke waarde 





Vergelijkingen tussen de normen 
die gesteld worden t.a.v. 
omgeving, personen en mate van 
voldoen 
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4. STRATEGIEËN VOOR HET TEWEEGBRENGEN VAN 
VERANDERING 
De Empirisch-rationele strategie is een stroming: Verlichting en het klassieke liberalisme. 
(Jefferson, Horace Mann) 
Een van de fundamentele uitgangspunten van deze strategieën is dat de mens rationeel 
is. Een tweede uitgangspunt is dat mensen bereid zijn een bepaalde handelwijze te 
volgen, wanneer men hen heeft overtuigd dat dit in hun eigen belang is. Een 
verandering wordt voorgesteld door een persoon of groep die kennis heeft van een 
situatie die gewenst en effectief is en strookt met het eigenbelang van de persoon, 
groep, organisatie of gemeenschap die door de verandering zal worden beïnvloed. 
Omdat men ervan uitgaat dat de persoon (of groep) rationeel is en zijn eigenbelang zal 
volgen, neemt men aan dat hij (of de groep) de voorgestelde verandering zal aanvaarden 
als deze rationeel kan worden gerechtvaardigd en als degene die het voorstel doet kan 
aantonen dat de betrokken persoon (of groep) bij de verandering zal winnen. 
a) Basisresearch en verspreiding van kennis d.m.v. algemene vorming: Auguste Comte, 
Lester Ward 
b) Selectie en vervanging van personeel: Binet (psychologische test) en Moreno 
(sociometrische test) 
c) Systeemanalisten als staf en als consulent: Frederick Taylor, Jean Hills 
d) Toegepaste research en verbindingssystemen voor de verbreiding van 
researchresultaten: Justin Morril l, Garth Jones, E.L. Thorndike, Clark, Guba, 
Havelock, Benne, F. Boas, Rongers, Katz, Carlson, Carl Hovland 
e) Utopisch denken als veranderingsstrategie: B.F. Skinner, Mannheim 
f) Perceptuele en conceptuele reorganisatie d.m.v. verheldering van de taal: Jeremy 
Bentham, Alfred Korzybski, S.l. Hayakawa 
Normatief-heropvoedende strategieën: 
Dewey, Lewin, Freud, Kurt Lewin, Ronald Lippitt, Leland Bradford, Kenneth Benne, 
Deze zijn gebaseerd op uitgangspunten ten aanzien van menselijke motivaties die 
verschillend zijn van de uitgangspunten welke aan de eerste groep ten grondslag lagen. 
De rationaliteit en intelligentie van de mens worden niet ontkend. Patronen van actie en 
praktijk worden gesteund door sociaal-culturele normen en door het feit dat individuen 
zich aan deze normen houden. Sociaal-culturele normen worden gesteund door de 
houding van waardensystemen van individuen - normatieve opvattingen die hun 
overtuigingen steunen. Verandering zal in een actiepatroon of een praktijkpatroon alleen 
kunnen optreden als de betrokken personen ertoe gebracht kunnen worden hun 
normatieve oriëntatie ten aanzien van oude patronen te veranderen en te leren zich aan 
nieuwe patronen te binden. 
Strategieën gebaseerd op het gebruik van een of andere vorm van macht, politiek of 
anderszins: 
Het gaat hier voornamelijk om een proces waarbij degenen met minder macht zich 
neerleggen bij de plannen, bevelen en het leiderschap van degenen die meer macht 
hebben. De macht die wordt toegepast is vaak de macht of het gezag van de wet . De 
strategie kan bijv. inhouden dat men de steun van de wet of van het overheidsbeleid 
tracht te krijgen voor de verandering die men wenst te verwezenlijken. 
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5. STRUCTUUR EN ORGANISATIE 
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Figuur 9: Eenvoudige organisatiestructuur 
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Concernstructuur 
Om producten of diensten op de markt te kunnen brengen moeten ondernemingen 
verschillende activiteiten uitvoeren. De concernstructuur geeft daarbij in het bijzonder 
aan hoe deze activiteiten verdeeld zijn over organen in de organisatie. De functionele 
structuur is hierbij toe te passen. 
Functionele structuur 
In een functionele structuur worden activiteiten op basis van functies in organen 
gegroepeerd. Een functie is een verzameling gelijksoortige werkzaamheden. 
Directie 
Inkoop Productie Verkoop 
Figuur 10: De functionele structuur 
Het grootste voordeel van de functionele structuur is verhoging van de efficiency. Deze 
efficiency wordt in een functionele structuur bereikt door specialisatie. 
De vergroting van de efficiency kan echter wel ten koste gaan van het vermogen van 
een onderneming om in te spelen op wensen van afnemers. Is de diversiteit aan wensen 
van afnemers ten aanzien van de productie van een onderneming slechts gering, dan 
kan worden volstaan met een functionele structuur. 
Voor ondernemingen die een strategie van verticale integratie hebben gevolgd is de 

















Sector Sector Sector. 
Figuur 11: De matrx- of divisiestructuur 
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Divisiestructuur 
In een divisiestructuur zijn de activiteiten gegroepeerd in divisies. Deze divisies worden 
ook wel business units genoemd. Elke divisie is winstverantwoordelijk en zou in principe 
als zelfstandige onderneming kunnen functioneren, omdat zij de beschikking heeft over 
belangrijke functies als inkoop, productie en verkoop. De divisies zijn echter geplaatst 
onder een hoofdkantoor. 
Een mogelijk nadeel van de divisiestructuur is. een verlies aan efficiency. In een 
divisiestructuur vindt immers minder specialisatie plaats. Er is daarentegen sprake van 
duplicatie van werkzaamheden. In elke divisie dienen bijvoorbeeld verkoopactiviteiten te 
worden ondernomen. Dit gaat ten koste van schaal- en ervaringsvoordelen en schaadt 
dus de efficiency. Door binnen een divisie weer te kiezen voor een functionele structuur 
is toch een zekere efficiency bereikbaar. 
Concerns maken gebruik van deze structuur, omdat concerns op hetzelfde niveau 
kunnen kiezen voor tegelijkertijd zowel een functionele indeling als een of meer 
divisioneel georiënteerde indelingen. 
5.2 ORGANISATIES 
Patriarchale organisatie 
In het patriarchaal georganiseerd bedrijf hebben we te maken met één man aan de top 
van het bedrijf, die zelf over alles wil en kan beslissen, overal ingrijpt en zich zowel met 
de grote beleidslijnen als met de details bezighoudt. In een klein bedrijf is deze 
organisatievorm mogelijk. Naarmate het bedrijf echter groter wordt, voldoet de 
patriarchale vorm minder omdat de bedrijfsleiding hierdoor overbelast wordt. 
nemer 
Bedrijfsleider 




Bron: Moderne bedrijfsvoering in de glastuinbouw 
Figuur 12: Patriarchale organisatie 
Liinoraanisatie 
Dit is de eenvoudigste organisatievorm waarbij de ondernemer alles zelf doet. De 
eenvoudige taken worden afgestoten naar medewerkers en zelfs ook 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden. 
De lijnorganisatie is de eenvoudigste organisatievorm: 
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Afd. leider Afd. leider Afd. leider 
Bron: Moderne bedrijfsvoering in de glastuinbouw 
Figuur 13: De lijnorganisatie 
Functionele organisatie 
In een eenmansbedrijf stoot de ondernemer bepaalde specialistische taken af aan 
externe organen. (Door Taylor ontwikkeld). Het kenmerk hiervan is, dat gespecialiseerd 
leidinggevend personeel de bevoegdheid heeft om in elk onderdeel van de organisatie in 





Bron: Moderne bedrijfsvoering in de glastuinbouw 
Figuur 14: De functionele organisatie 
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Werknemersbetrokkenheid verandert het uitvoerend personeel in teams die problemen 
identificeren en oplossen, verantwoordelijkheden die voorheen vooral gereserveerd 
waren voor de managers. Dit is een revolutionaire herdefinitie van rollen, maar een 
revolutie die zinvol is omdat degenen die het dichtst bij de problemen zijn, ze nu moeten 
oplossen. 
Alle werkteams zullen uiteindelijk hun eigen projecten hebben. In het begin zijn er 
meestal overuren nodig om tijd te hebben voor de training en voor het leren van nieuwe 
vaardigheden. 
Na enige ti jd kan de tijd die bespaard wordt door de inspanningen van het team, 
geherinvesteerd worden - er kunnen meer teams worden gevormd. Succesvolle 
proefprojecten zijn een voorbeeld en motivatie voor andere teams. De mate van 
expansie van het aantal werkteams is een functie van de mate waarin een bedrijf de 
volgende kenmerken bezit: 
• Leiderschap voor het richten, steunen en inspireren van het proces 
• Facilitatie om ervoor te zorgen dat het leiderschap in overeenstemming is met het 
nieuwe model 
• Kennis ten aanzien van wat er te doen is en hoe het gedaan wordt 
• De wil en de energie om te handelen 
• De ti jd en de middelen om blijvende veranderingen te effectueren 
Het succes van veel werkteams ligt in het ontsluiten van de aangeboren creativiteit van 
de werknemers en het toepassen daarvan op de bestaande problemen binnen de 
organisatie. Daarom wordt aanbevolen dat teamtraining ook oefeningen omvat die de 
creativiteit stimuleren. 
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6. KWALITEIT VAN DE ONDERNEMING 
In de loop van de jaren '80 zijn er allerlei benaderingen van kwaliteitsverbetering om-
helsd. Welke benadering is de juiste? Geen enkele benadering bevat alle voorwaarden 
voor kwaliteit. Kwaliteit kan niet gekopieerd worden. 
Ondanks vele 'quality champions', die allemaal met een wat andere boodschap komen, 
komt er een verrassend samenhangende serie principes naar boven: 
a Oriëntatie op de afnemer 
• Leiding kwaliteitsverbeteringproces door het topmanagement 
a Gerichtheid op continue verbetering 
a Respect voor werknemers en hun kennis; werknemers worden actief betrokken bij 
het verbeteringsproces 
o Vermindering van product- en procesvariatie 
a Voortdurende en voortschrijdende opleiding en training van medewerkers 
• Bekendheid met een statistische denkwijze en het gebruik van statistische methoden 
door de hele organisatie 
• Nadruk op preventie in plaats van controle achteraf 
o Leveranciers zien als lange-termijnpartners 
o Prestatiemetingen die consistent zijn met de doelstellingen van de organisatie 
o Standaardisering; ontwikkeling van en toewijding aan de beste bekende manier voor 
het uitvoeren van een bepaalde taak 
a Nadruk op kwaliteit van ontwerp voor producten en diensten 
o Samenwerking en betrokkenheid van alle functies binnen een organisatie 
o Zich bewust zijn van de behoeften van de interne afnemers 
o Substantiële cultuurverandering 
Cultuurverandering leiden: 
Werknemersbetrokkenheid (WB) is meestal de moeilijkste en meest kritische component 
van een cultuurverandering. De inspanning om de werknemers erbij te betrekken, is 
echter de moeite waard. Veel Japanse bedrijven geven onmiddellijk toe dat WB de es-
sentie is van hun innovatie en productiviteit. Van al hun werknemers wordt verwacht 
dat ze probleemoplossers en oplossinguitvoerders zijn i.p.v. passieve deelnemers aan 
een gefixeerd systeem. In plaats van bevelen aan werknemers op lagere niveaus uit te 
delen, zien de managers hun werknemers als afnemers en doen hun best om zich in te 
leven in hun behoeften en situaties. De filosofie van werknemersbetrokkenheid veran-
dert de traditionele manager van een soort commandant in een mentor en facilitator. 
Voor een succesvolle WB-strategie is het nodig dat het bedrijf sterk vasthoudt aan 
bepaalde waarden en overtuigingen. 
Alle volgende resultaten zijn belangrijk voor het management: 
Q Verkoop 
• Winstmarge 
a Prestatie vs. Planning 
o Afkeur, yield 
o Klachten van de afnemers 
o Omzetsnelheid van de voorraad 
o Absenteïsme 
Q Bedrijfsongevallen 
a Afwijkingen t .o.v. budget 
a Machinestilstand 
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7. MANAGEMENTSTIJLEN 
Hieronder volgen toelichtingen op managementstijlen met de daarbij behorende 
benaming, die zijn onder gebracht in verschillende categorieën. 
7.1 VERANDERINGEN OP ELKAAR AFSTEMMEN 
• Out-of-the-box management: 
Men moet buiten de bestaande denkpatronen durven te treden. 
• Simultaan management: 
De afstemming van in- en externe ontwikkelingen is de kern. In een wereld van 
veranderingen moet de manager ervoor zorgen dat de veranderingen in de inner en 
outer context van de organisatie op elkaar worden afgestemd. 
• Total Quality Management 
Kaizen: continue stapsgewijze verbetering, is gebaseerd op de overtuiging dat het 
succes van een onderneming afhangt van een voortdurende verbetering van 
kwaliteit en productie in de meest uitgebreide zin: winstplanning, 
ideeënbussystemen, verkrijgen van tevreden klanten, just-in-time productie, 
betrokkenheid van topmanagement, bedrijfscultuur, goede werkgevers-
werknemersverhoudingen. 
Kaizen of total quality management is geen techniek, maar een attitude en een 
managementfilosofie. Het is volgens Masaaki Imai de simpele verklaring voor het 
Japanse economische wonder en de oorzaak van het feit dat Japan momenteel 
toonaangevend is wat betreft de 'flexibele fabricage', het vermogen om 
productieprocessen snel aan te passen aan de zich wijzigende behoeften van de 
consument en de vraag uit de markt. Kaizen wordt in Nederland ook wel 
verbetermanagement genoemd. 
Veranderingen gebeuren stapsgewijs. Ze liggen op het procesmatige vlak en vragen 
om geduld, toewijding, taak- en mensgerichtheid en het leggen van verbindingen. Ze 
vragen van iedereen voortdurend aandacht voor mogelijkheden to t verbetering. 
Verbetermanagement gebeurt door sturing op inhoud, procedure, interactie en in 
detail het doorlopen van zogenaamde verbetercycli. 
• New-age management gaat uit van een paradigma wisseling ten aan zien van het 
managen van mensen in organisaties. Liefde en zorg voor elkaar markeren de neo-
human-relations aanpak van de negentiger jaren. 
• Management by canoe 
In een stabiele omgeving is het prettig om zich kapitein te voelen en het regelmatig 
gedreun van de motoren draagt bij aan de gevoelens van macht en zekerheid. Maar 
hoeveel organisaties bevinden zich nog in een uitgestrekt, zacht-kabbelend 
vaarwater? De meeste managers ervaren hun omgeving als snel veranderd en 
instabiel, meer als een woeste bergrivier dan als een spiegelglad meer. 
Een kano is kwetsbaar, maar geeft door zijn wendbaarheid een grote 
overlevingskans. Als kanovaarder moet de manager zorgen niet tegen de stroom in 
te gaan en zijn peddels (stuurvermogen) spaarzamer te gebruiken.. 
Daarbij is de manager soms het boegbeeld van zijn organisatie. Hij is de voorganger 
van een hele vloot van kanovaarders. In zijn eigen bootje geeft hij het tempo aan, 
kiest de koers en is de scheepsroeper. Hij staat op de brug, zit zelf aan de peddels 
en bepaalt wie er meepeddelt. 
• Flexibel management 
Is het vermogen om slagvaardig in te spelen op veranderingen in de omgeving. 
Criteria daarvoor zijn onder andere: optimale communicatie, delegatie van 
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verantwoordelijkheden, stimulering van creativiteit, betrokkenheid van werknemers, 
platte organisatiestructuren, meer extravertie en humor. 
• Bevrijdingsmanagement 
Als ondernemingen flexibel en dynamisch willen worden, moeten managers bevrijd 
worden van structuren en regels. Bevrijdingsmanagement bevordert snel inspelen op 
wat de klant wil, op wat de markt vraagt en op wat technologische ontwikkelingen 
eisen. Daarvoor moeten grote ondernemingen zich gaan gedragen als kleine. Ze 
moeten dan opgedeeld worden in kleine eenheden, mensen moet toegestaan worden 
besluiten te nemen in plaats van orders op te volgen, managers moeten denken in 
termen van projecten dan van commissies, projecten met unieke 
groepssamenstellingen. Werknemers komen net als organisatie tussen 
aanhalingstekens. Managers zijn aan het verdwijnen, werknemers worden managers. 
Het werk is voor iedereen hetzelfde: plannen, netwerken, enz. 
• Management by walkabout 
Het is de manager die in het midden gaat staan van de driehoek van constante 
vernieuwing, de zorg voor de klanten en de aandacht voor de mensen in de 
organisatie. Leiderschap wordt daarbij een vorm van showbusiness. Het impliceert 
enthousiasme, stimulering, vertrouwen, verve, hartstocht, obsessie, het gebruik van 
symbolen, drama, bewonderen, faciliteren en coachen. 
7.2 MANAGEMENTSTIJLEN VOOR DOELEN EN WERKWIJZE 
• Management by travelling 
Betekent letterlijk: op reis gaan om bij anderen af te kijken waar met welke markten 
ze bezig zijn en hoe ze het gedaan hebben. Het is een ondersteunende techniek om 
een organisatie in beweging te krijgen of te veranderen, door van succes of 
mislukkingen van anderen te leren. MBT is op reis gaan om te profiteren van de 
kennis en ervaring van anderen die ons in soortgelijke gevallen zijn voorgegaan en 
daarvan te leren oftewel het afkijken van anderen. Dit kan o.a. door stage lopen, 
uitwisseling van ervaringen, bedrijfsbezoeken, gezamenlijke opleidingstrajecten, 
studiereizen in binnen- en buitenland, deelname aan internationale seminars, 
conferenties en opleidingsprogramma's. 
• Zwaar- weermanagement 
Het vooruitzicht van een afnemende economische groei en van toenemende 
concurrentie stelt zware eisen aan de veerkracht en het aanpassingsvermogen van 
bedrijven. Het bekwaamt managen van de dagelijkse gang van zaken is niet genoeg 
om de continuïteit te waarborgen. In toenemende mate zullen managers betrokken 
raken bij het in gang zetten en houden van veranderingen binnen de organisatie. Zij 
zullen gebruikmaken van defensieve en offensieve managementmethoden om 
perioden van zwaar weer te doorstaan. 
Zwaar-weermanagement bestaat o.a. uit: 
- veranderingsmanagement: strategische-omgevingsgerichte beslissingen intern 
doorvertalen. 
crisismanagement: rendementsbedreigingen lokaliseren, snijden, saneren of 
bezuinigen 
ontbureaucratiseringsmanagement: omslachtige procedures opsporen en 
vervangen 
kwaliteitsmanagement: primaire processen opbouwen en onderhouden 
meerwaardemanagement: de onbenutte mogelijkheden van de medewerkers 
benutten 
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• Toekomstgericht management 
Dit betekent vooruitzien, in de 'hoogste versnelling ri jden', een houding ontwikkelen 
die naar kansen speurt, negatieve zaken in positieve veranderen, een leider zijn en 
geen volger. 
7.3 MANGEMENTSTIJLEN GERICHT OP TAKEN EN BEVOEGDHEDEN 
• Thuismanagement 
Het toepassen van het delegatiebeginsel op de leden van de huishouding; lijnen en 
visie uitzetten en je stempel drukken op de normen en waarden, de sfeer en de 
cultuur, zonder dat jezelf alle uitvoering voor je rekening neemt. 
• Unit management 
Een managementstijl en een organisatievorm die in combinatie zijn gericht op het 
decentraliseren van ondernemerschap binnen de organisatie. Dit kan o.a. worden 
bereikt door een omvattende (integrale) verantwoordelijkheid voor bedrijfsactiviteiten 
of bepaalde product toe te kennen aan zgn. 'businessunits', die rechtstreeks aan de 
top rapporteren. 
De redenen om qua stijl en vorm eventueel tot unit management over te gaan 
hangen samen met ontwikkelingen in de externe bedrijfsomgeving en interne 
krachten in een bedrijfsorganisatie. 
Toepassing van unit management hangt af van de mogelijkheid een duidelijke eigen 
missie te kunnen afbakenen, de mate van contractvrijheid die gegeven wordt , de 
mate van vrijheid om van in- en externe adviesdiensten gebruik te maken, de mate 
van zeggenschap bij de invulling van vacatures binnen de eigen eenheid. 
• Cross functioneel management 
De coördinatie die tussen verschillende afdelingen wordt vereist om de beleidsdoelen 
van en programma's voor totale kwaliteitszorg te kunnen realiseren. Nadat de 
strategie en de planning voor de gehele onderneming zijn vastgesteld, formuleert het 
topmanagement doelstellingen voor een cross functionele aanpak die dwars door de 
hele organisatie heen snijdt. Cross functioneel management is het belangrijkste 
organisatorische hulpmiddel om de verbeteringsdoelstellingen van totale 
kwaliteitszorg te realiseren. Dit management voorkomt ook starre verticale en 
horizontale grenzen tussen afdelingen en groepen. 
• Bureaucratisch management 
De bureaucratische manager zweert bij een organisatie, ziet die als een stelsel van 
functies, plichten en bevoegdheden. Hij ziet de mens in zo'n stelsel als een schakel 
in de keten van het bedrijfsproces. Veel formulieren, goede rapporteringlijnen en 
verder gewoon doen wat er staat geschreven. 
Het effect van bureaucratisch management kan hoog zijn. Hoge productiviteit, 
omdat er weinig fouten worden gemaakt. Maar een randvoorwaarde is wel dat zo'n 
manager ook oog heeft voor de mens achter de medewerker en op ti jd daarop weet 
in te spelen. Anders verzandt een dergelijk geleid bedrijf in een star apparaat, waar 
eigen initiatief ontbreekt en waarbij de klanten op den duur wegbli jven. 
• Postbureaucratisch management 
Hierbij hebben we te maken met vernieuwende leiders die sterk op mensen zijn 
gericht en de nadruk leggen op informele omgangsvormen, persoonlijke 
verantwoordelijkheid en erkenning, uitgebreide opleidingen, hard werken en plezier 
maken. Ze hechten grote waarde aan teamwork, initiatief, creativiteit en het nemen 
van risico's, en geven daar steun aan door middel van nieuwe methoden zoals 
gegarandeerde werkgelegenheid, semi-autonome werkgroepen en winstdeling. 
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• Projectmanagement 
De essentie is dat men gezamenlijk iets creëert. Projectmatig werken is een manier 
om het individuele scheppingsproces collectief te maken. Het is een stijl van werken 
die dwars door bestaande structuren heen gaat en wars is van bureaucratie. De 
huidige projectleider is wellicht de voorloper van de toekomstige leider. Hij wordt 
geacht zaken voor elkaar te krijgen zonder daarbij op zijn strepen te gaan staan. Het 
is de meest uitdagende en moeilijkste managementrol. 
7.4 MANAGEMENTSTIJLEN GERICHT OP DESKUNDIGHEID 
• Performance management 
Hierbij wordt een continu afstemmingsproces op gang gebracht van de te realiseren 
doelen, de te leveren prestaties, de bewaking hiervan, de individuele capaciteiten 
van het personeel, de onderlinge feedback en de resources zoals het beschikbare 
personeel, de informatie, de planning, de financiën en de materialen. 
Bij performance management is het belangrijk dat het personeel zich in dit proces 
eigen maakt en er zich lekker bij voelt. Er wordt dan een cultuur gecreëerd waarin 
individuen en groepen verantwoordelijkheid nemen voor een voortdurende 
verbetering van het 'businessproces', en de eigen vaardigheden en bijdragen. 
• Management development 
Richt zich op de ontwikkeling van het totale management (managers en 
medewerkers) van een afdeling of van de gehele organisatie. Het is een 
noodzakelijke investering wanneer men in veranderingsgezinde organisaties een 
nieuw soort manager nodig heeft. Leidinggevenden met nieuwe attitudes, een 
verfriste kijk op de wereld en een andere houding ten opzichte van zijn 
medewerkers. 
• Wetenschappelijk management 
Is een stijl van leidinggeven met als uitgangspunt dat mensen harder zullen werken 
als de beloningen en straffen direct aan het werk zijn gekoppeld. Wanneer iemand 
iets doet, in actie komt en daarvoor een beloning ontvangt, dan is de kans groot dat 
hij nog meer aan de slag zal gaan. Er is hier sprake van motivatie, gebaseerd op 
externe controle. Het is echter heel moeilijk te bepalen welke beloningen en straffen 
effectief zijn. 
Een gecombineerd gebruik van een winstdelingsregeling, een verlicht 
managementsysteem en werknemersmedezeggenschap bij besluitvorming is 
INCENTIVE MANAGEMENT. Een deel van de nettowinst wordt daarbij over een bepaalde 
periode onder de werknemers verdeeld. (James Lincoln) 
7.5 MANAGEMENTSIJLEN GERICHT OP BELEIDSBEINVLOEDERS 
• Netwerkmanagement 
Het draagvlak van de organisatie wordt gevormd door mensen, activiteiten en geld. 
Het zijn mensen die tijd en geld mobiliseren om iets tot stand te brengen. Ze werken 
daarbij samen en vormen netwerken waarin ze met elkaar opgaven tot een goed 
einde brengen. Het vormgeven, in stand houden en gebruikmaken van deze 
netwerken wordt netwerkmanagement genoemd 
Er zijn verschillende - vaak weer met elkaar vervlochten - typen netwerken: 
familienetwerk 
old boys netwerk 
hiërarchische netwerk (formele netwerken in organisatiestructuren). 
Netwerk van experts (vereniging van artsen) 
Initiatiefnetwerk (projectgroepen) 
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Ideologisch netwerk (religieuze en politieke) 
Belangennetwerk (vakbonden) 
Zakelijke netwerk (branchegenoten) 
In organisaties treft men ook jaargangen van leeftijdgenoten aan die op ongeveer 
hetzelfde moment in de organisatie begonnen te werken. Deze houden altijd contact 
met elkaar. Ze vormen zogenaamde cohorten. 
Netwerken wordt beschouwd ais de sleutel tot nieuwe organisaties. Voor het 
management betekent dit dat ze als spinnen in het centrum van een web moeten 
zorgen voor doelrichtingen, nieuwsbrieven, gedegen ledenlijsten, teams en 
telefoonnummers in plaats van respectievelijk doelstellingen, voorzitters aan het 
hoofd, bedrijfsblad, huisregels of bedrijfsvoorschriften, commissies en een 
kantoorgebouw. 
7.6 MANAGEMENTSTIJLEN GERICHT OP BESLUITVORMING 
• Participatief leiderschap 
Kenmerkt zich door een hoge zorg voor de menselijke aspecten van het werk. 
Medewerkers worden betrokken bij de besluitvorming over de organisatiedoelen en 
participeren in de voorbereiding en de organisatie van het werk. Onder een 
democratiseringsstrategie worden mensen die beslissingen nemen geconfronteerd 
met mensen die deze beslissingen kunnen beïnvloeden. Deze stijl wordt ook 
teamgericht leidinggeven genoemd. 
Teamgericht leidinggeven wordt gezien als middel om via benutting van kennis en 
ervaring van medewerkers te komen to t een flexibele coördinatie, kwalitatief betere 
beslissingen en een betere uitvoering van genomen besluiten. De leidinggevende 
heeft een hoge mate van betrokkenheid bij het werk en met de mensen die het werk 
uitvoeren. De onderlinge afhankelijkheid via de gemeenschappelijke inzet voor het 
bedrijfsdoel leidt tot verhoudingen op basis van vertrouwen en respect. 
• Democratisch leiderschap 
De leider/manager staat volledig open voor zijn medewerkers, hanteert inspraak en 
medezeggenschap zonder terughouding en blijft zoveel mogelijk weg van het geven 
van opdracht. Hij heeft alle begrip voor zijn medewerkers en is op vele punten 
tolerant. Aanvaardt kritiek van hen en probeert zich naar hun wensen te schikken. 
Hij stelt zich nooit op als een leider, eerder als en helper, vermijdt correcties en 
berispingen zoveel mogelijk en vindt dat de belangen van het bedrijf het best 
gediend zijn door de teamgeest die van de groep uitgaat. 
In pure vorm kan het effect van democratisch leiderschap uitzonderlijk hoog zijn, 
maar ook even uitzonderlijk laag. Het is hoog als de motivatie hoog is, iedereen 
voldoende deskundig is en weet wat hij moet doen, perfect is ingespeeld op de 
collega's en maar één gecombineerd belang voor ogen heeft: de klant en winst. Bij 
de leider veronderstelt deze stijl motivatie, inspiratie en eindverantwoordelijkheid. 
• Satisficing management 
Het is een managementstijl die een meer gecentraliseerd besluitvormingsproces 
benadrukt. De top zorgt voor de probleemoplossing en de planning. Procedures en 
rollen zijn duidelijk omschreven. In een stabiele bedrijfsomgeving bestaan meerdere 
managementniveaus met coördinatiecommissies. 
Satisficing management wordt bevorderd door een-op-een management: managers 
hebben slechts met een ondergeschikte tegelijk contact voor afspraken, 
beslissingen, planning en het oplossen van problemen. De chef/manager is de 
centrale figuur voor al zijn ondergeschikten. Dit is zo'n natuurlijk verschijnsel dat 
niemand er vraagtekens bij zet. De werknemer voelt zich bij dit management vaak 
gepasseerd. 
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7.7 MANAGEMENTSIJLEN GERICHT OP AUTONOMIE 
• People management (mens-management) 
Dit is meer dan effectief omgaan met mensen. De manager dient oog te hebben voor 
de capaciteiten van de medewerkers. Hij dient ze te ontwikkelen, tot bloei te 
brengen en ze zo ten volle te benutten voor de organisatie. De mens zelf wordt het 
vertrekpunt van het organiseren. Ging het vroeger om het inpassen van mensen in 
de organisatie, tegenwoordig gaat het om het bouwen van activiteiten en 
organiseren rond de capaciteiten van mensen. 
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT is eveneens erg actueel. Een managementbenadering 
die gebaseerd is op het besef dat mensen de kostbaarste activa van de 
(bedrijfs)organisatie vormen. De wijze waarop men het managen van mensen 
aanpakt, blijkt de maatstaf bij uitstek te zijn voor het welslagen van de 
onderneming. Deze toenemende aandacht voor het menselijk kapitaal berust niet op 
humanistische overwegingen, maar op een functionele noodzaak. 
• Eupsychian management (Maslow) 
Mensen willen zich verder en verder ontwikkelen, om het meest menselijke te 
bereiken. Zelfmanagement staat hierbij centraal. De manager wordt gedwongen zich 
af te vragen welke kenmerken een werksituatie moet hebben om zijn capaciteiten, 
waarden en normen, ambities en drijfveren tot hun recht te laten komen. 
• Countryclub management 
Het welzijn van de medewerkers staat voorop. Het is een leiderschapstijl met 
minimale zorg voor de productie en maximale zorg voor het menselijk element. De 
nadruk ligt op het aankweken van goede onderlinge betrekkingen tussen collega's en 
ondergeschikten. 
Zorg voor de behoeften van de medewerkers en voor warme, vriendschappelijke 
relaties leidt tot een losse, vriendschappelijke sfeer en een gemakkelijk werktempo. 
Mensen voelen zich in de organisatie thuis. Dat vinden ze belangrijker dan geld 
alleen. Met titels loopt men niet te koop. Als hoofd van een afdeling zit je niet in een 
apart kamertje. Je zin met de medewerkers bij elkaar. 
• Popular management 
Men speelt in op de belangen, wensen en behoeften van medewerkers. Deze 
managementfilosofie en -st i j l bestaat uit: 
Minimale bureaucratie 
Groepsgerichte organisatie van medewerkers 
- Wisseling van staf door een aantal gevarieerde werksituaties 
Salarissen gekoppeld aan omzet 
Managementtitels voor iedereen. 
De mensen in de organisatie groeien mee met het bedrijf. Er wordt een situatie 
gecreëerd waarin werknemer en bedrijf één zijn. Deze twee-eenheid wordt bevorderd 
door: 
Aandeelhouderschap 
Participatie aan de besluitvorming 
De vrijheid om individuele bijdragen te leveren 
De gelegenheid voor persoonlijke groei 
Er waren geen medewerkers, want iedereen was manager. 
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7.8 MANAGEMENTSTIJLEN GERICHT OP BEDRIJFSKLIMAAT 
• Management als vrije kunst 
Een managementbenadering waarbij ook ingegaan wordt op spirituele zaken: de 
menselijke natuur, goed en kwaad. Dan is management per traditie een 'vrije kunst' . 
Vrij omdat management zich bezighoudt met de grondslagen van kennis, zelfkennis, 
wijsheid en leiderschap; 'kunst ' , omdat management in de praktijk toepassing vindt. 
Bij management als vrije kunst putten wij uit de kennis en inzichten van de sociale 
en menswetenschappen: psychologie en fi losofie, economie en geschiedenis, 
natuurkunde en ethiek. Deze kennis moet echter worden gebundeld en gericht op 
effectiviteit en resultaten: op het genezen van een zieke, het onderwijzen van een 
student, het bouwen van een brug, het ontwerpen en verkopen van 
gebruiksvriendelijke computersoftware. 
• Management by human climate 
In een boekje, gemaakt ter gelegenheid van het betrekken van een nieuwe 
huisvesting, stond de volgende uitspraak van de directeur: 'Topsporters weten het 
ook: topprestaties vragen optimale condities tijdens voorbereiding, uitvoering en 
nazorg'. 
Het leveren van die 'topprestaties' is voor ons een belangrijke reden om onze nieuwe 
behuizing te betrekken. De condities voor onze medewerkers en de relaties die wij 
ontvangen, moeten optimaal zijn, willen de opdrachten binnen het gehele traject van 
voorbereiding, uitvoering en nazorg ook echte ' topprestaties' worden. 
Het nieuwe pand was dan ook voorzien van de daarvoor benodigde uiterst moderne 
technische mogelijkheden die ons de gelegenheid bieden de groeiende 
opdrachtenstroom snel en efficiënt te verwerken. 
Het zorgvuldig gecultiveerde image van een zorgzaam bedrijf dat één grote familie 
wil zijn is typerend voor de Koreaanse managementstij l. Het werken in grote 
harmonie - HARMONIEUS MANAGEMENT - is de managementfi losofie. Deze noemen zij 
inwha of harmonie. Maandelijks worden voor het voltallig personeel 
'familiebijeenkomsten' georganiseerd en elke twee weken staan discussies over 
kwaliteit gepland. De werknemers worden de leden van de familie genoemd en de 
nadruk ligt op de interactie tussen werknemers en managers. 
• High involvement management 
De trends in veel profit en non-profit organisaties zijn decentralisatie, platte 
organisaties, minder managementniveaus, afname van staffuncties, en een grote 
'span of control ' . De besluitvorming is gedelegeerd naar de laagste niveaus in de 
organisatie, daar waar de mensen zich het meest bewust zijn van de problemen. De 
werkgroep - en niet het individu - is het mechanisme aan het worden voor de 
organisatie van het werk. Door HIGH INVOLVEMENT MANAGEMENT worden de planning, 
de organisatie, de controle en de besturing verzorgd door productieli jnmedewerkers. 
In feite zijn zij allemaal managers. 
• Corporate image management 
De omschrijving van corporate images: het resultaat van alle indrukken, ervaringen, 
kennis, verwachtingen en gevoelens van mensen over een onderneming. Corporate 
image management is ervoor waken dat het image positief blijft in de waarneming 
van doelgroepen. 
Een variant is IMPRESSIEMANAGEMENT; bij doelgroepen een zo gunstig mogelijk beeld 
van de onderneming oproepen of een ongunstig beeld vermijden. Deze benadering is 
gebaseerd op de sociaal-psychologische theorie waarin gesteld wordt dat personen 
en ook ondernemingen geneigd zijn een zo gunstig mogelijke identiteit naar anderen 
toe uit te dragen. Hiermee kan men 'sociale macht ' (goodwill) over publieksgroepen 
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verkrijgen, waarmee men het gedrag van groepen kan beïnvloeden en transacties 
kan vergemakkelijken. 
• Management by shared values (Morgan) 
Bij moderne ondernemingen zullen regels en taakomschrijvingen minder belangrijk 
worden. Je moet een klimaat van gezamenlijke opvattingen scheppen, waarin 
mensen initiatieven mogen nemen, in overeenstemming met het corporate frame. 
Het gaat niet om het lanceren van idiote ideeën, maar het hebben van de 
mogelijkheid om je een weg te banen binnen de door de organisatievisie aangegeven 
context. Men gebruikt daarvoor de term 'requisite variety', ofwel het concept dat de 
interne reguleringsmechanismen van een systeem even divers moeten zijn als de 
omgeving. 
Het takenpakket van de middle manager wordt anders. Zij moeten hun aandacht 
richten op het vinden van wegen voor 'hun' groepen om effectiever te zijn. Zij 
moeten de grenzen, de situatie en de context waarin deze groepen opereren 
managen. De middle manager verandert van 'supervisor' in de verschaffer van 
bronnen. 
7.9 MANAGEMENTSTIJLEN GERICHT OP SAMENWERKING 
• Management by cooperation 
Hierbij wordt grote aandacht besteed aan de persoonlijke contacten tussen 
medewerkers en de relaties. Binnen de onderneming worden de onderlinge 
communicatie en samenwerking bevorderd door onder andere intensief overleg op 
de werkvloer, in projectteams, en in de ondernemingsraad. 
• Management by walking around 
Deze stijl wordt ook wel de 'ioop-even-langs-methode' is het tegenovergestelde van 
'achter je bureau blijven zi t ten' . Het is een benadering waarbij managers veel reizen 
van de ene naar de andere plaats/onderneming en daarbij luisteren naar wat hun 
middenkader te vertellen heeft. In plaats van memo's te sturen of mensen te bellen 
zoekt men de betreffende personen op. Deze van-man-tot-man-aanpak zorgt ervoor 
dat mensen erkenning krijgen, betrokken raken en dat de communicatie tussen 
niveaus verbetert. 
• Management by sitting around 
Het topmanagement vindt het altijd leuk om een (kwaliteits)prijsje te winnen. Vaak is 
dat alleen maar de buitenkant. Ze zouden meer aandacht moeten besteden aan de 
binnenkant door meer in de organisatie te kijken en zich te interesseren voor het 
personeel.' 
Niet 'management by walking around', maar 'management by sitt ing around'. 
De leidinggevende wordt zo in beslag genomen door vergaderingen met 
buitenstaanders of de hogere leiding dat het begeleiden van medewerkers en het 
formuleren van beleid erbij inschiet. Het voordeel voor de medewerker is dat hij 
rustig zijn gang kan gaan, zonder op zijn vingers te worden gekeken. Deze op de 
werkvloer ontdekte werkstij l houdt in dat de manager een afdeling opgelucht aan het 
werk krijgt als hij in geen velden of wegen te zien is. 
• Paternalistisch management 
De paternalistische manager biedt vanuit een soort vaderlijke bezorgdheid de 
helpende hand. Hij geeft directe en duidelijke opdrachten, vaak voorzien van 
waarschuwingen waar het verkeerd kan gaan omdat de medewerkers het allemaal 
nog niet zo goed weten. 
Hij staat ook meer open voor de noden en wensen van zijn medewerkers en is 
afgezien van het autocratisch aspect zo slecht nog niet als het gaat om materiële en 
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morele resultaten. Paternalistisch management waardeert waar nodig, maar straft 
ook met harde hand. 
Concreet houdt dit management in dat mensen beloond worden en goedkeuring 
ontvangen in ruil voor loyaliteit en gehoorzaamheid; wordt hieraan niet voldaan dan 
wordt men gestraft. 
• Management by laisser-faire 
In deze stijl gaat de manager ervan uit dat de medewerkers zo goed in hun vak en zo 
plichtsgetrouw zijn dat ze zelf het beste weten wat hun te doen staat. De leider 
houdt zich daarom op de achtergrond en treedt in de meeste situaties waarin hij 
moet handelen terughoudend op. 
Management by laisser-faire kan met succes worden toegepast in werkvelden die 
een hoge specialisatiegraad vertonen en waar, in verhouding, veel professionals in 
werkzaam zijn. Tevens zullen de doelstellingen als zodanig geformuleerd moeten zijn 
en als niet-discutabel dienen te worden beschouwd. 
• Management by surfing 
De manager moet zich niet laten leiden door zijn persoonlijke gevoelens. Hij moet 
ervoor zorgen open te blijven staan voor de gevoelens en gedachten van andere 
mensen, de ondergeschikten op de eerste plaats. Zijn bekwaamheden zijn in hoge 
mate afhankelijk van zijn vermogen om zich op een onpersoonlijke manier af te 
stemmen op de stroom der gebeurtenissen. Want achter iedere vorm van activiteit 
gaat een eb-en-vloedbeweging schuil, die zuiver menselijke dromen en 
verwachtingen te boven gaat. 
Grote leiders onderkennen dat zij alleen wanneer het vloed is gebruik kunnen maken 
van de stroming, door zich erdoor te laten meedragen. Zij kunnen niet zelf zorgen 
dat het vloed wordt . In die zin lijkt leidinggeven wel iets op het manoeuvreren met 
een surfplank zonder zeil: een sport waarvoor grote behendigheid, beheersing en 
gevoel voor evenwicht nodig zijn, maar die uitsluitend te beoefenen is door met de 
aanrollende golf mee te gaan. Je kunt bij management by surfing niet zonder golven, 
laat staan dat je ertegenin kunt varen. 
• Koerszoekend leiderschap 
Is het samen innerlijk blijven afstemmen om op één lijn te komen. De leider van de 
toekomst is niet de man of de vrouw die zonder vrees of blaam voorop gaat in het 
nemen van beslissingen. Voor toekomstig leiderschap komt iedereen in aanmerking 
die waar kan nemen welke netwerken van mensen draagkracht hebben en in welke 
constellaties van mensen dingen wel worden opgepakt, en in welke niet. 
• One minute management 
De one minute manager is iemand die zowel in resultaten als in mensen 
geïnteresseerd is. Het kost hem weinig ti jd (soms maar een minuut) om van mensen 
de juiste dingen gedaan te krijgen. 
De activiteiten van one minute management zijn even vanzelfsprekend als 
doeltreffend: 
one minute sett ing: een haalbaar doel bepalen 
one minute praising: het uiten van waardering en belonen 
one minute reprimand: ' t uiten van ongenoegen en sanctioneren 
• Real-time management 
De real-time manager houdt zich bezig met het oplossen van korte-termijnproblemen 
die zich aandienen. Vaak vinden we een dergelijke manager op het uitvoerend 
niveau. Dit betekent dat hij dan snel directe beheersingsinformatie nodig heeft. 
Bijvoorbeeld over de in te schakelen storingsdienst, invalkrachten, enz. 
Op andere niveaus van management kenmerkt een dergelijke managementstij l zich 
door een beperkt vermogen om prioriteiten te stellen en ti jd vrij te maken voor 
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middellange- en langere-termijnproblemen. Een dergelijke manager zal behoefte 
hebben aan een informatiesysteem, dat concrete uitvoeringsinformatie levert. 
7.10 MANAGEMENTSTIJLEN GERICHT OP HOUDING 
• Management by yell 
Soms heeft een managementstijl twee gezichten. Management by yell heeft een 
positieve en een negatieve kant. In negatieve zin wordt ermee gewezen op 
managers met een grote bek die hun medewerkers afblaffen en om het minste of 
geringste kwaad worden. De positieve uitleg heeft betrekking op managers die met 
een oprechte kwaadheid bepaalde medewerkers laten merken dat de grenzen bereikt 
zijn. Sommige medewerkers voelen zich ook pas serieus genomen als ze een 
leidinggevende tegenkomen die laat zien dat het menens is. 
• Bescheiden management 
Deze bescheiden leider waardeert individualiteit, maar is geen individualist. Hij is er 
niet zozeer op uit zelf vooruit te komen, maar anderen vooruit te helpen. Hij is 
bezorgd voor mensen, materialen en informatie. Hij weet dat zijn vrijheid en 
integriteit gevoed worden door een hoge mate van onzichtbaarheid. Hij eist niet veel 
aandacht voor zichzelf op en deze terughoudendheid geeft degenen die met hem 
werken de ruimte die zij nodig hebben om tot goede prestaties te komen. Zijn 
terughoudendheid betekent niet dat hij kleurloos is. Integendeel, hij is een 
zelfstandige denker die een afwijkende mening durft te hebben. Dit in tegenstelling 
tot de nieuwe bureaucraat die zijn baas naar de mond praat. Voor de toekomst 
zullen we echt op zoek moeten naar deze bescheiden leiders, want ze werken zich 
niet op voorgrond. Maar ze zijn te herkennen aan een geïnspireerde en gemotiveerde 
omgeving. 
• Management by thumb 
Deze wijze van management is typisch voor boeren die kleine boerderijtjes runnen en 
daarbij vertrouwen op hun instinct. Management by thumb is echter ook 
karakteristiek voor de manier waarop kleine organisaties veranderingen tegemoet 
treden: praktisch, gebruikmakend van informele contacten, herhaaldelijk uitproberen, 
vuistregels, en het 'goede gevoel' en ingevingen. Management by thumb is de 
tegenhanger van sophisticated farm management. 
Creatief management moet het ook hebben van instinct. Daarnaast zijn belangrijk 
onzekerheid, vrijheid en het omvergooien van heilige huisjes. Creativiteit wordt 
bevorderd door: 
het veiliger maken van de situatie en het daardoor hoger kunnen stellen van de 
uitdaging 
mensen richtingen in plaats van doelstellingen aan te geven 
onafhankelijk denken aan te moedigen 
een informele ontspannen werkomgeving met ongewone manieren mogelijk te 
maken 
emotie in het systeem in te bouwen 
• Energetisch management 
Te veel managers onderschatten de gevaren van een energietekort voor personen, 
afdelingen en hele organisaties. De factor energie is het aangewezen recept voor 
succes. Daardoor; 
verandert afhankelijkheid in een productieve arbeidssatisfactie 
maakt pessimisme plaats voor een doelgerichte houding 
wordt vertrouwen een belangrijke motivator 
verdwijnt klagen en neemt enthousiasme toe 
groeit het groepsgevoel en levert teamwork rendement op en 
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ontmaskert bureaucratie zichzelf en overwint openheid 
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